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A cikk célja annak bemutatása, hogy Porter öttényezős 
iparág-elemzési modelljének dinamikus (az időtényezőt, 
illetve az iparági versenyt meghatározó erők változását 
figyelembe vevő) alkalmazása hasznos gondolkodási 
keretet nyújt a magyar kötelező gépjármű-felelősségbiz-
tosítási (kgfb) piacon lezajlott piaci változások jobb meg-
értéséhez. Ennek érdekében a téma stratégiai menedzs-
ment hátterének bemutatását követően a porteri modellt 
írom le, majd ez alapján a kgfb-piac részletes elemzését 
végzem el a rendelkezésre álló statisztikai adatok széles 
körét is felhasználva. A minden iparági szereplő számára 
releváns strukturális tényezők elemzésére kiváló keretet 
nyújt Porter iparág-elemzési modellje, ugyanakkor az 
egyes szereplők eltérő stratégiáit elemezve egyértelmű, 
hogy a porteri modell önmagában nem nyújt elegendő 
fogódzót a kgfb-iparágon belül zajló verseny leírásához, 
illetve megértéséhez. Ezért a nagyobb piaci szereplők 
stratégiájának rövid, visszatekintő és leíró elemzésére is 
kitérek.  A múlt és a jelen elemzésén túl kitekintést adok 
a kgfb-piac jövőjét befolyásoló tényezőkre is egy olyan 
piacon, amely igen jelentős változáson ment át az elmúlt 
15 évben, és lehetséges, hogy még nagyobb horderejű 
változások elé néz középtávon. 
Az elmúlt évszázadban a stratégiai gondolkodás je-
lentős fejlődése volt tapasztalható (Evans, 2000; Mintz-
berg et al., 1998). Az 1960/70-es években a maihoz 
képest stabil, növekvő kereslettel támogatott környe-
zetben az üzletpolitika (business policy) fókuszában a 
formális stratégiai döntéshozatal támogatása és a növe-
kedést segítő megoldások alkalmazása állt. Ezt követőn 
két stratégiai megközelítés próbált magyarázatot adni 
arra az alapvető kérdésre, hogy egyes vállalatok miért 
sikeresebbek, mint mások. Az egyik, az 1980-as évek-
ben megjelent, Porter nevével fémjelzett irány, elsősor-
ban az iparági strukturális tényezők elemzését helyezte 
a fókuszba, s komoly eredményeket ért el az iparágak 
közötti eltérések magyarázatában. Ugyanakkor ez az 
irány nem tudott fogódzót adni az egy iparágban ver-
senyző vállalatok közötti teljesítménybeli eltérésekre. 
Erre a kérdésre az ún. erőforrás-alapú megközelítések 
alapján tudunk választ adni (Penrose, 1959; Werner-
felt, 1984). Az erőforrás-alapú elméletek hátterében 
az a felismerés áll, hogy a vállalatok – az egyénekhez 
hasonlóan – nem minden tevékenységet tudnak egyfor-
mán jól csinálni. A vállalatok erőforrásai és képességei 
heterogének, és az egyes erőforrások kombinálásának 
hatékonysága is eltérő. A fő stratégiai kérdés így egyre 
inkább az lett, hogy milyen erőforrások (később kom-
petenciák) szükségesek a vállalati célok eléréséhez, 
illetve milyen módon használhatók hatékonyabban 
a célok eléréséhez szükséges erőforrások úgy, hogy a 
vállalat ún. fenntartható versenyelőnyre tehessen szert. 
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McGrath (2013) szerint azonban a 2000-es években 
egyre kevesebb olyan vállalatot találunk, amelyek ké-
pesek valóban tartós versenyelőnyre szert tenni, és azt 
hosszú távon fenntartani. „A versenytársak és az ügy-
felek túlságosan kiszámíthatatlanok, és az iparágak túl 
alaktalanok lettek” (McGrath, 2013, p. 64.).  E változás 
főbb hajtóerőiként – többek között – a digitális forrada-
lom, a belépési korlátok csökkenése és a globalizáció 
játszanak fontos szerepet. Így egyre inkább arra kell 
felkészülni, hogy a versenyelőny csak átmeneti (transi-
ent) lehet, és annak megújítására, az innovációs és tanu-
lási képesség fenntartására és fejlesztésére kell nagyobb 
hangsúlyt helyezni. McGrath (2013) kiemeli, hogy a 
klasszikus porteri iparág-elemzési kereteket feszegeti 
az a tény is, hogy az iparági határok egyre inkább elmo-
sódnak, olyan új, korábban iparágon kívüli szereplők 
léphetnek be a piaci térbe (ügyfélszegmens – ajánlat – 
helyszín kombinációra), amelyek adott esetben túlmu-
tatnak az iparág határain. Evans (2000) már korábban 
olyan messzire ment, hogy az információs forradalom 
egyik következményeként szinte a korábbi stratégiai 
megközelítések halálát vizionálta: a stratégia (a viharos 
tengeren talpon maradó szörföshöz hasonlóan) a gyor-
san változó környezetben a 
gyors változások túlélésé-
nek művészete lesz.  
Az azóta eltelt 15 évben 
azt tapasztaljuk, hogy az 
internet és az informatika 
fejlődésével valóban szá-
mos korábbi játékszabály 
megváltozott, új üzleti mo-
dellek születtek és régiek 
tűntek el. Látni fogjuk, 
hogy ez még az olyan erő-
sen szabályozott piacok-
ra is igaz, mint a kötelező 
gépjármű-felelősségbiz-
tosítások magyar piaca, 
ahol elsősorban az internet 
hatására alapvetően meg-
változtak az értékesítési 
csatornák (pl. internetes 
aggregátorok megjelenése 
révén), és ennek, illetve a 
jogszabályi környezet sorozatos változásának követ-
keztében a piaci versenyt befolyásoló tényezők ter-
mészete is jelentősen átalakult.  Azt is látni fogjuk, 
hogy a változásoknak koránt sincs vége, a biztosítási 
szektort a digitalizáció új stratégiai kihívások elé ál-
lítja a jövőben, még akkor is, ha az igazán diszruptív, 
az üzleti modelleket alapvetően átalakító változások 
és piacra lépők előtt álló legnagyobb akadály éppen a 
konzervatív és bonyolult szabályozási környezet, ami-
nek köszönhetően az inkumbens piaci szereplőknek 
talán több idejük lehet felkészülni a radikális válto-
zásokra. A kgfb-biztosítások esetében elegendő csak 
az autóiparban megjelenő, korábban futurisztikusnak 
tűnő innovációkra gondolni (pl. vezető nélküli autó, 
kapcsolt (connected) autók stb.), amelyek az ehhez 
kapcsolódó termékek (így a biztosítások) piacaira is 
jelentős, ma még nem egyértelmű hatást fognak gya-
korolni. Az elmúlt 15 évben jelentős mértékben nőtt 
a kgfb-piac változásának dinamikája, s ennek hátte-
rében – mint azt látni fogjuk – elsősorban az iparági 
versenyt meghatározó erők jelentős változása állt. 
Porter iparág-elemzési modellje 
Michael E. Porter az 1980-as években robbant be a stra-
tégiai menedzsment területére az 1980-ban és 1985-ben 
megjelent könyveivel, és ezeknek köszönhetően ma a 
legbefolyásosabb és legismertebb menedzsmentguruk 
között szerepel. Portert a mintzbergi pozicionáló straté-
giai iskola legfontosabb képviselőjeként tartják számon. 
Számos modell, fogalom és koncepció kötődik a nevé-
hez (pl. értéklánc, alapstratégiák, a nemzeti versenyké-
pesség gyémántmodellje stb.), azonban minden bizony-
nyal a legismertebb az 1. ábrán látható iparág-elemzési 
öttényezős modell. Porter1 egyik fő innovációja az volt, 
hogy az IO-ismereteket (Industrial Organization) és az 
IO módszertani eszköztárát szisztematikusan alkal-
mazta a stratégiai menedzsment területén. Erre alapoz-
va egy, akkor még ismeretlen terület, a strukturált ipar-
ágelemzés felhasználásának eredményeként, 1980-ban 
megszületett a ma már klasszikusnak számító könyv, a 
Versenystratégia (Competitive Strategy). 
 
 
1. ábra 
A porteri iparág-elemzési modell 
Forrás: Porter (2006, p. 30.)
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Porter modelljében is kifejezésre jut, hogy minden 
vállalat egyedi (s egy-egy adott vállalat egyedi jellemzői 
alapvetően befolyásolják a cég iparágon belüli verseny-
helyzetét). Ugyanakkor Porter az IO-s tapasztalatokat 
és ismereteket felhasználva elsősorban arra törekedett, 
hogy olyan koncepcionális keretet, gondolkodási sémát 
alkosson, amely az iparági verseny leírására alkalmas. 
A megalkotott modell ennek a célkitűzésnek megfelel, a 
használata pedig általánosítható és praktikus következte-
tések levonását eredményezheti. A 2. ábra bemutat egy 
ilyen praktikus, általánosítható összefüggésrendszert. 
E logikai lánc mentén előre jelezhető, hogy az öt 
azonosított erőben bekövetkező változás milyen hatást 
gyakorol az iparági profitabilitásra (az árakra, illetve a 
költségekre gyakorolt hatáson keresztül). Az előretekin-
tő jelleg miatta a modell alkalmas az időbeni vészjelzé-
sek azonosításának, illetve felismerésének elősegítésére 
is (early warning signals) – ez pedig nyilvánvalóan ver-
senyelőnyt (ugyan valószínűleg csak átmenetit) jelent-
het a modellt alkalmazóknak például egy piaci lejtme-
net kezdetén azokkal szemben, akik a piac esését késve 
észlelik. A porteri modell ugyanakkor több jelentős kri-
tikát kapott (Rumelt, 1991; Grundy, 2006):
1.  statikus (pillanatfelvételt készít) és nem (vagy ke-
véssé) releváns dinamikusan változó, innovatív 
iparágakban, különösen az iparág határainak el-
mosódása esetén (ezt Porter cáfolta (pl. Magretta, 
2012, p. 196-202.), 
2.  az empirikus adatokkal nem vagy csak korláto-
zott mértékben sikerült igazolni (ezt részben Por-
ter is elismerte, részben cáfolta: McCahan – Por-
ter, 1997), 
3.  csak az ágazati tényezőkre koncentrál, így a stra-
tégia szempontjából fontos tényezőket túl szűken 
értelmezi (túl nagy hangsúlyt helyez az iparági 
makroelemzésre, elhanyagolja a termék-piaci 
kombinációk mikroelemzését). 
A részben jogos kritikákra reagálva a modell kiegé-
szítésére és továbbfejlesztésére is több javaslat született 
(Grundy, 2006), és Porter is válaszolt a kritikák jelentős 
részére. Porter (2008, p. 11.) itt kiemelten foglalkozik 
a modell dinamikus tulajdonságával, és kiemeli, hogy 
álláspontja szerint egy-egy iparág struktúrája bizonyí-
tottan elég stabil, és az iparágak közti profitabilitásbeli 
eltérések meglehetősen nagy állandóságot mutatnak, ez 
ugyanakkor nem jelenti azt, hogy az iparági struktúra 
nem változik. Sőt, szinte folyamatosak a kisebb válto-
zások, és néha radikális változásoknak lehetünk tanúi. 
Ezek forrása lehet belső, vagy lehet külső, de ezek elem-
zéséhez és megértéséhez az öttényezős modell hasznos 
gondolkozási keretet nyújt. Nézzük meg, hogy a mo-
dell e dinamikus értelmezésben hogyan alkalmazható a 
magyarországi kötelező gépjármű-felelősségbiztosítási 
(kgfb) piacra!
A releváns iparág meghatározása: a magyar 
kötelező gépjármű-felelősségbiztosítási piac
A kgfb-piac termékalapú megközelítésének közép-
pontjában a kötelező gépjármű-felelősségbiztosítás 
(kgfb) mint termék áll. A felelősségbiztosítások leg-
ismertebb fajtája éppen a kötelező gépjármű-felelős-
ségbiztosítás (kgfb), hiszen ezzel a szolgáltatással 
minden autós találkozik. A kgfb-termék igénybevé-
tele nem önkéntes, amint az a nevében is szerepel, ez 
a biztosítás a közösség érdekében kötelező, ezzel biz-
tosítható ugyanis, hogy gépjárművel okozott károk 
mindenképpen – a károkozó fizetőképességétől füg-
getlenül – megtérüljenek, a vétlen fél ne szenvedjen 
hátrányt. Ezért egy gépjármű a közúti forgalomban 
csak akkor vehet részt, ha üzemben tartója (tulajdo-
nosa) érvényes gépjármű-felelősségbiztosítással ren-
delkezik. A kgfb termék-piaci kombináció (market) 
vajon kijelöli-e egyben a porteri iparág (industry) 
határait is? 
AZ	ERŐ HATÁS
HA	az	új	belépők	fenyegetése 		PROFITABILITÁS mert 		az	ÁRAK 	a		KÖLTSÉGEK
HA	a	szállítók	alkupozíciója 		PROFITABILITÁS mert 	a		KÖLTSÉGEK
HA	a	vevők	alkupozíciója 		PROFITABILITÁS mert 		az	ÁRAK 	a		KÖLTSÉGEK
HA	a	helyettesítő	termékek 		PROFITABILITÁS mert 		az	ÁRAK 	a		KÖLTSÉGEK
HA	a	verseny 		PROFITABILITÁS mert 		az	ÁRAK 	a		KÖLTSÉGEK
MIÉRT
2. ábra 
A porteri erők piaci hatásmechanizmusa
Forrás: Magretta (2012, p. 41.)
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A porteri iparág-elemzési modell első lépése min-
den esetben a releváns iparág meghatározása. A mód-
szertannal foglalkozó szerzők (maga Porter) is gyak-
ran hangsúlyozzák, hogy ez a lépés könnyűnek tűnik, 
ugyanakkor számos tipikus hiba forrása lehet. A leg- 
gyakoribb hibák között szerepel a releváns iparág túl-
ságon szűk, illetve túl tág meghatározása. A kgfb-piac 
egy olyan jól definiált, homogén piac, amely esetében a 
túl tág mikrokörnyezet-elemzés veszélye biztosan nem 
merül fel: az iparág határainak ennél szűkebbre húzá-
sa biztosan nem indokolható. Ugyanakkor az a kérdés 
jogosan felmerül, hogy nem lenne-e érdemes az ipar-
ágelemzés határait tágabbra (pl. a gépjármű-biztosítá-
sok piacára vagy a nem-életbiztosítási piacra) húzni, 
hiszen pl. a kgfb-piaci szereplők egyike sem tevékeny-
kedik kizárólag ebben az iparágban. Portertől ebben a 
kérdésben azt az iránymutatást kapjuk, hogy épp az öt 
tényező vizsgálata alapján döntsünk ebben a kérdésben. 
Bár 2013-ban a 15 piaci szereplő díjbevételének csupán 
31%-a származott a kgfb-piacról, maga a piac olyan spe-
ciális (a többi biztosítási ágazattól eltérő) jellemzőkkel 
bír, amelyek alapján indokolt az iparág-elemzési modell 
alkalmazása a magyar kgfb-piacra. Megfontolandó le-
hetne a gépjármű-felelősségbiztosítási piacnak a casco 
biztosításokkal együttes, gépjármű biztosításként való 
értelmezése – ezt elemzési szempontból akkor célszerű 
megfontolni, ha a két lehetséges piac eltérései kevésbé 
karakteresek és inkább mennyiségi, mint minőségi jel-
legűek. A két piaci szegmens fontosabb eltéréseit az 1. 
táblázat foglalja össze.
A fentiek jól mutatják, hogy az autóbiztosítási piac 
Magyarországon két erősen eltérő szegmensből áll, 
amely ugyan részben együtt mozog, de számos pon-
ton eltér. A kgfb esetében a piaci potenciál viszonylag 
stabil (azt a gépjármű-állomány és a díjszint határozza 
meg), a casco esetben azonban inkább az értékesebb 
autók jelentik a piaci potenciált, a termék kitettsége 
ezért jelentős a gazdasági ciklusoktól függően változó 
új autó-beszerzések/értékesítések felé. Az együttes ke-
zelés a két piac eltérő alapvető tulajdonságai és műkö-
dési logikája miatt véleményem szerint nem támaszható 
alá (más a jellege, a fedezet tartalma és a fő hajtóerő is), 
így indokolt elemzési szempontból a kötelező felelős-
ségbiztosítást önálló piacként és iparágként elemezni.  
A kgfb-piac tényleges mérete a magyarországi gép-
járműpark számosságától függ: 1998-ban 2,74 millió 
szerződés volt a piacon, s a darabszám 2009-re közel 
négymilliósra nőtt. A 2010-2011-es átmeneti csökkené-
sek után 2012-től a tendencia ismét növekvő, 2015-ben 
a kgfb-szerződések száma már meghaladta 4,4 milliót2. 
A hosszú távú tendencia összességében mindenképp 
növekvő (lásd 3. ábra), amit leginkább Magyarország 
alacsony motorizációs rátája magyaráz: az 1.000 lakos-
ra jutó mintegy 301 (2012-ben) autó darabszám jelentős 
elmaradást mutat az EU27-országok 450 körüli átlagá-
hoz képest (KSH, 2016).3 
A magyarországi gépjárműállomány és a kgfb-szer-
ződések darabszáma közötti különbség adja az ún. biz-
tosítatlan gépjárművek állományát, ezek a piac méretét 
1. táblázat 
Az alapvető gépjármű-biztosítások összehasonlítása
   casco biztosítás kötelező gépjármű- felelősségbiztosítás
a biztosítás jellege önkéntes kötelező
mit térít a biztosítás (fedezet) a saját autóban bekövetkezett kárt másnak okozott kárt
a piac fő hajtóereje értékes (új) autók száma gépjárművek darabszáma
a termékek standardizáltsága alacsony magas
szerződések száma (2015) 791 951 4 450 573
díjbevétel 2015 (M ft) 67 399 96 323
kárhányad 2015 (%) 56% 68%
Forrás: MNB-adatok (2016c) alapján biztosítóintézetek adatai, illetve saját szerkesztés
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3. ábra 
A kgfb-szerződések számának alakulása (ezer db) 
Forrás: MNB (2016c) alapján, 
4. tábla – biztosítóintézetek adatai összesítve
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csökkentik. A KEKKH-tól származó 2012. december 
31-i adatok alapján a járműállomány 5,85 %-a bizto-
sítatlan. Ez a szám első megközelítésben nemzetközi 
összehasonlításban magasnak tűnik, a valóságos hely-
zet azonban ennél lényegesen kedvezőbb. Ha járműál-
lomány közel 90 %-át kitevő, a közlekedésben tényle-
gesen résztvevő, 25 évesnél fiatalabb járműállomány 
biztosítatlanságát vizsgáljuk, akkor az arány 2,65 %-ra 
adódik, ami nemzetközi összehasonlításban is elfogad-
ható eredmény.4
A kgfb-piac olyan erősen szabályozott piacnak te-
kinthető, amelynek szabályozási környezete az elmúlt 
25 évben többször is jelentősen változott. A magyar kö-
telező felelősségbiztosítási piac 1991. január 1-jén tért 
át a szerződéses alapú rendszerre, előtte a kgfb-díj az 
üzemanyag árába volt beépítve. Ez ugyanakkor nem 
jelentette a díjak liberalizálását, annak első lépcsőjére 
1998-ben kerül sor, amikor a biztosítótársaságoknak 
lehetőségük volt 5%-kal eltérni a Pénzügyminisztéri-
um által meghatározott áraktól. 2001-től történt meg a 
díjak teljes liberalizációja, ugyanakkor ez nem terjedt 
ki a díjhirdetés folyamatának ütemezésére. A magyar 
piacon 1991-től olyan európai viszonylatban is speciális 
rendszer volt hatályban, amelynek értelmében minden 
ügyfél számára minden esetben a naptári év volt a for-
dulónap, és minden biztosítónak egyszerre (november 
1-ig) kellett meghirdetnie a díjait a következő évre (s 
ezen nem változtathatott egy évig). Így a szerződések 
felmondására csak novemberben volt lehetőség, új szer-
ződést pedig csakis a november-december időszakban 
köthettek az ügyfelek. Ennek eredményeképpen min-
den év végén komoly médiafigyelem mellett zajlott az 
ún. „év végi kgfb-kampány”, s ebben az időszakban a 
belépési korlátok különösen alacsonyak voltak.
Az ún. kampányidőszak jelentőségét jelentősen 
csökkentette egy 2010-es és egy 2013-as jogszabályi 
változás. 2010. január 1-jén lépett hatályba a kötelező 
gépjármű-felelősségbiztosításról szóló 2009. évi LXII. 
törvény (Gfbt.), amely szerint a biztosítási időszak nem 
a naptári évhez kötődik, hanem a biztosítási szerződés 
évfordulójához tapad. A szerződésre pedig a tartam 
kezdőnapján érvényes tarifa vonatkozik a következő 
évfordulóig. 2013-tól újabb alapvető változás követke-
zett be a jogszabályi környezetben, amelynek lénye-
ge az volt, hogy a biztosítók (meghatározott feltételek 
mellett) az év során bármikor hirdethetnek új tarifát, 
változtathatnak a korábbi díjaikon. Ezzel megvalósult 
a kgfb-piac liberalizációjának utolsó lépése. Ennek a 
két lépésnek köszönhetően ugyanakkor alapvetően át-
alakult a verseny dinamikája. 
Mind a kampányidőszakra, mind a piaci verseny 
évközi alakulására fontos hatást gyakorol az a 2015-
ben elfogadott jogszabály-módosítás (a kötelező gép-
jármű-felelősségbiztosításról szóló 2009. évi LXII. 
törvény módosítása (T/7407)), amelynek lényege egy 
mondatban úgy foglalható össze, hogy az Országgyűlés 
megszűntette az új ügyfelek/szerződők pozitív árdisz- 
kriminációjának lehetőségét.  (A piaci szereplők nem ad-
hatnak jobb díjat az új ügyfeleknek, mint a portfóliójuk-
ban lévő, azonos paraméterekkel rendelkező régi, hűsé-
ges ügyfélnek.5) Ez az új szabály egyértelműen növeli 
a már piacon lévő szereplők számára az agresszív piac-
szerző árazás költségeit és kockázatát, hiszen egy ag-
resszív árcsökkentés esetén a piaci szereplőnek az egész 
portfólióját át kell árazni (minél nagyobb állománnyal 
rendelkezik egy szereplő, annál nagyobb az átárazás-
sal realizálható „díjveszteség”).  Így ez a változás vár-
hatóan a jelenlegi piaci erőviszonyok stabilizálásának 
irányába hat, vagyis a jövőben a korábbinál várhatóan 
lassabban változnak majd a piaci erőviszonyok. 
Jogosan merül fel a kérdés, hogy mi lehetett a tör-
vényalkotó szándéka a fenti változtatásokkal. A fo-
gyasztók érdekeit képviselő szabályozás jellemzően a 
verseny élénkítésében érdekelt, és mint látni fogjuk, 
ezen a piacon a verseny az árérzékeny ügyfelek szem-
szögéből kiválóan működött, az árak jelentősen csök-
kentek, s verseny gyümölcseit az ügyfelek aratták le. 
Miért volt/lehetett szükség olyan változásokra, amelyek 
a verseny csökkenése irányába mutattak? Jelen esetben 
egyre nagyobb súllyal estek latba az ún. prudenciális 
szempontok: a piaci szereplők hosszú távú fizetőképes-
ségének fenntartása, amihez a díjszint emelkedése volt 
szükséges. A Felügyelet szerepét ellátó Nemzeti Bank 
hivatalosan is megfogalmazta ezt a problémát, amikor 
kifejtette, hogy a díjak 2007-2013 között a kockázatok 
csökkenését meghaladó mértékben csökkentek, s ennek 
eredményeképpen nemzetközi összehasonlításban a 
kgfb magyar díjszintje a legalacsonyabbak, a piac jö-
vedelmezőségét talán legjobban tükröző ún. kombinált 
mutató (combined ratio) pedig a legmagasabbak közé 
tartozott 2014-ben (MNB, 2016b, p. 22-23.). 
Az iparágon belüli verseny alakulása
A már említett teljes liberalizáció egyik következmé-
nye, hogy a korábbi november-decemberi kampányidő-
szak jelentősége két szempontból is jelentősen csökkent. 
Egyrészt az autópark cserélődésével párhuzamosan 
egyre kevesebb autósnak van az évfordulója a volt kam-
pányidőszakban (január 1-jei dátummal), 2014-ben már 
csak az autósok felének volt lehetősége a január 1-jei 
biztosítóváltásra, az ügyfelek másik felének évforduló-
ja nem január 1-jén volt már (MNB 2015, p. 27.). Ez 
a szám 2016 végére már 37%-ra csökkent (MABISZ, 
2016). Másrészt a piaci szereplők számára megváltozott 
a játéktér. Míg korábban óriási stratégiai jelentőséggel 
bírt az, hogy a kampányidőszakra megfelelő árstraté-
giát válasszanak, a kampányidőszak jelentőségének 
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csökkenésével megváltozott a január 1-jei árazáshoz 
kapcsolódó stratégiai kockázat. Korábban ebben az egy 
időpontban (amikor mindenki egyszerre és vakon terí-
tette ki a lapjait) ugyanis egy teljes évre eldőlt egy-egy 
biztosító piaci pozíciója, a piacvesztés kockázata (és 
ennek negatív következménye is) kiemelten nagy volt, 
ezért a szereplők egy része hajlamos volt kockázatosabb 
stratégiát választani. A verseny dinamikájából adódóan 
ez volt sok esetben a racionális stratégiai döntés (rövid 
távon mindenképpen). Ez azonban a bármikori díjhir-
detés lehetőségével szintén változott. Jelenleg lehetőség 
van arra, hogy egy-egy szereplő akár azonnal korri-
gáljon, változtasson az árstratégiáján a versenyhelyzet 
függvényében. (A díjhirdetés 60 napra előre lehetséges, 
így úgy is felfoghatjuk a változást, hogy a korábbi 1 
éves kockázat 2 hónapra rövidült.)
A kampányidőszak szerepének ilyetén csökkenése 
jelentősen emeli a piacralépési korlátot is, hiszen a pi-
acra lépés korábban a kampányidőszakban (a belépé-
sek ekkor is történtek) kisebb belépési költségekkel és 
a gyors piacszerzés lehetőségével kecsegtette a piacra 
belépőket. A nagy médiafigyelem és az erre az idő-
szakra koncentrálódó médiaköltés jelentősen javította 
a kommunikációs erőfeszítések hatékonyságát, illetve 
növelte egy agresszív piacra lépő árazás sikerének való-
színűségét. Egy-egy új belépő szereplő az internetes al-
kuszok segítségével agresszív árazással két hónap alatt, 
minimális kezdeti befektetéssel több százezer ügyfélre 
lehetett szert, hiszen az ehhez a csatornához való hoz-
záférés idő- és költségigénye alacsony.
Az iparág mérete fontos szempont akkor, amikor 
arra a kérdésre keressük a választ, hogy egy iparág 
mennyire vonzó. A kgfb-díjbevétel a 2013-as mély-
ponton 74,9 milliárd Ft volt. A 4. ábra mutatja, hogy 
a piac díjbevétele 2009-hoz képest drámai mértékben 
csökkent: 46,7 milliárd Ft díj tűnt el a piacról nomi-
nálértéken, a díjbevétel 2013-ra 38%-ával csökkent a 
legmagasabb díjbevételű 2009-es évhez képest. A piaci 
díjbevétel 2013-ban ismét növekedésnek indult, 2015-re 
96,3 milliárd Ft-ra nőt, de még így is messze elmarad a 
2009-es 121,6 milliárdos szinttől.  Az inflációval kor-
rigált díjbevételi és kárkifizetési adatokat összevetve a 
4. ábrán jól látszik, hogy ugyan az inflációval korrigált 
kárkifizetések csökkentek 2005-öt követően, azonban a 
díjak ennél jóval nagyobb mértékben estek. 
Ennek következtében nem meglepő az a tény, hogy 
a kgfb-piac súlya szintén „mélyrepült” az elmúlt 15 év-
ben. Míg 1995-ben a nem-életbiztosítási piacon belül 
37%-os volt a kgfb súlya, addig 2013-ban már csupán 
21% volt, s 2015-ben sem érte el a 24%-ot. A teljes 
biztosítási piacon belül az 1998-as 22,4%-ról 11,3%-ra 
csökkent a kgfb-arány 2015-re. Csak e mutatók  alapján 
a kgfb-piac nem tűnik vonzó iparágnak, ugyanakkor 
látni fogjuk, hogy három piaci szereplő még a 2010-
es zuhanást követően is másképp látta ezt a kérdést, és 
stratégiai döntést hozott a piacra lépésről.  Az 5. ábra 
bemutatja, hogy a kgfb-szegmens súlya 1998-2001 és 
2010-2013 között csökkent a legnagyobb mértékben. 
Az első csökkenés hátterében a vagyonbiztosítási piac 
jelentős növekedése, a második időszakban a kgfb-díj-
szint csökkenése áll.  
A kgfb-piac összesí-
tett alapmutatói a 6. áb-
rán jól mutatják, hogy a 
díjbevételek, valamint a 
költségek és károk ala-
kulása jelentős együtt-
mozgást mutat, a költsé-
gek ugyanakkor a díjak 
csökkenésénél kisebb 
mértékben csökkentek 
az elmúlt években. 
A kárfelhasználás pi-
aci szintű alakulásához 
fontos információ, hogy 
jelentősen csökkent a 
kárgyakoriság a piacon 
(a 2009-es válság, illetve a zéró-tolerancia és az objek-
tív felelősség 2008-as bevezetésének következménye-
 
 
4. ábra 
A díjbevétel és kárkifizetés alakulása a kgfb-piacon, Mrd Ft (1998-2015) 
Forrás: MNB (2016c) és KSH alapján
 
 
5. ábra 
A kgfb-díjbevétel súlya  
a nem életbiztosítási piacon (%, 1998-2015)  
Forrás: MNB (2016c) alapján
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képpen): míg 2004-ben 5,5%-os volt a személygépkocsi 
kárgyakoriság, addig 2013-ban csupán 3,2%-os volt, 
majd 2015-re 3,4%-ra nőtt (MNB, 2016b, 4A. és 4B. 
tábla). A díjak csökkenését ugyanakkor a kárfelhasz-
nálás és a költségek csökkenése együtt sem tudta teljes 
egészében ellensúlyozni. 
A kgfb-piacon tapasztalható egyik legfontosabb 
változás a piaci koncentráció folyamatos, szinte töretlen 
(a 2009-es év az egyetlen kivétel) és jelentős csökkené-
se volt az elmúlt két évtizedben. Míg Kovács N. (2010) 
számításai szerint a piaci koncentráció egyik bevett mu-
tatója, a Herfindahl-Hirschman-index6 1995-ben még 
3808-as értéket mutatott, addig a 2013-as piaci adatok 
alapján végzett saját számításom szerint a HHI-érték 
jóval alacsonyabb koncentrációt mutat, értéke 1232-es. 
(Ez a koncentrációcsökkenés hosszabb időtávot nézve 
még látványosabb – az 1986-os évet még a 10.000-es 
érték, azaz a teljes monopolhelyzet jellemezte. A kon-
centrációcsökkenés első lépése az Állami Biztosító 
1987-es kettéválása volt.) A piac struktúrájának válto-
zását mutatja be a 7. ábra, amely a 2015-as bruttó díjbe-
vételen alapuló piaci részesedés alapján képzett három 
csoportban mutatja a piaci részesedések változását a 
2007-2015-as időszakra.7 Az első csoport a legnagyobb 
öt szereplő piaci részesedésének változását mutatja be.8 
Itt szembetűnő a rendszerváltás óta piacvezető Allianz 
piaci részesedésének csökkenése és a K&H piaci része-
sedésének jelentős növekedése – az is látható, a 2010 
őszi kampány mindkettejüknél jelentős változást ered-
ményezett a piaci pozíciójukban. A Generali-csoport 
(Generali és Genertel együtt) szintén vesztett piaci ré-
szesedéséből, azonban a változás jóval kisebb volt, mint 
a piacvezető Allianz esetében. Szintén ebbe a csoportba 
lépett be a Waberer (korábban Wabard), amely 2015-re 
fokozatos növekedést követően dobogós pozícióba ért 
fel. Az első ötös fogatba került be a kgfb-piac másik 
korábban kisebb, szintén 
erősen kgfb-túlsúlyos 
szereplője, a KÖBE is, ez 
a biztosítási egyesületi 
formában működő sze-
replő 2015-ben az ötödik 
helyet foglalta el a pia-
con. A 6-10. helyen nem 
láthatunk igazán jelentős 
változásokat, átrendező-
déseket, ez a csoport tű-
nik a legstabilabbnak. 
Ugyanakkor a 11. 
helytől kezdődő harma-
dik csoportban érdekes 
mozgásokat látunk, ez 
a csoport a legkevésbé 
stabil, számos kilépés és 
belépés tarkítja a képet, szinte minden szereplő (CIG, 
MÁB ÁBE, TIR, Astra, AIM) néhány év után, nagyon 
rövid idő alatt eltűnt a piacról. Ebben a csoportban 2016 
végén elmondhatjuk, hogy csakis a Signal maradt a ver-
senyben, mert az MKB Általános Biztosító is a kilépés 
mellett döntött: a CIG EMABIT megvásárolta az MKB 
Biztosítót, és úgy döntött, hogy korábbi CIG-döntést 
követve kiárazza az MKB-t a kgfb-piacról (MKB, 
2016). Többek között ebben a csoportban találtuk a ro-
mán Astra fióktelepét is. Ez a szereplő már a belépést 
követő évben (2011) (az agresszív kampányidőszaki pi-
acra lépésnek köszönhetően) jelentős piaci részesedés-
re tett szert, 2015-ben viszont csődbe ment. Az utolsó 
szegmens képe alátámasztja azt a feltételezést, hogy a 
méret (és a méretgazdaságosság) ezen a piacon számít, 
hiszen a legkisebb szereplők esetében volt a legnagyobb 
a változás a piaci részesedésekben, valamint a ki- és 
belépésekben. 
Helyettesítő termékek
Mint azt korábban jeleztem, a kgfb kötelező és lénye-
gében standard termék, amelynek tartalmát külön jog-
szabály határozza meg (igen részletesen). A piaci sze-
replők számára így lényegében nincs olyan helyettesítő 
termék, amely a jelenlegi piaci szereplők helyzetét ked-
vezőtlenül befolyásolná, a helyettesítő termékek fenye-
getése elenyésző, a mai jogszabályi környezetben nincs. 
Hosszabb távon (pl. az önvezető autók térnyerésével) 
lehetséges az, hogy a kgfb-t gyártói termék-felelősség-
biztosítás váltja majd ki valamilyen formában.  
 
Új belépők fenyegetése a kgfb-piacon
Az új belépők fenyegetése azért kiemelten fontos az 
iparági profitabilitás szempontjából, mert ez (maga a 
6. ábra 
 A kgfb-piac alapmutatói (2003-2015)
Forrás: MNB (2016b) alapján
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fenyegetés) „sapkát” tesz az iparági profitpotenciálra 
(Porter, 2008, p. 3.), korlátozza azt.  Ha ez a fenyegetés 
magas, az jelentősen csökkenti a piaci szereplők moz-
gásterét.
A biztosítási piacon az új, legfontosabb belépési 
korlátot a tőkekövetelményeknek és a törvényi felté-
teleknek való megfelelés biztosítása jelenti. A 2015-ig 
hatályos törvények szerint a kgfb-ágazatban (ez a 10. 
ágazat a Bit-ben) a minimális biz-
tonsági tőke (akár részvénytársa-
ságról, akár harmadik országbeli 
biztosító fióktelepéről legyen szó) 
3,7 millió EUR9. Ugyanakkor az 
EU-csatlakozással ez a belépési 
korlát alacsonyabb lett az EU-ból 
származó fióktelepek számára – itt 
elegendő az anyaországban bizto-
sítani az összevont megfelelőséget. 
Volt olyan szereplő, amely élt is ez-
zel a lehetőséggel (pl. a már emlí-
tett ASTRA fióktelepe).10
A régi és a megújított biztosítá-
si törvény11 szerint jelentős eltérés 
van a harmadik országbeli (tehát 
nem EU-tagállamok) és a tagálla-
mok fióktelep-alapítási és határon 
átnyúló szolgáltatási szabályaiban. 
A hatályos Bit. szerint EU-tagál-
lamban honos biztosítótársaság 
fióktelepnyitást és határon átnyúló 
szolgáltatást egy egyszerű (lénye-
gében bejelentési folyamat) szerint 
végezhet. Az adott „küldő” ország 
felügyelete a bejelentés kézhezvé-
telétől számított 3 hónapon belül 
köteles írásban tájékoztatni a má-
sik tagállam illetékes felügyeleti 
hatóságát, s egyben igazolni, hogy 
a fióktelepet létesítő biztosító ren-
delkezik a megfelelő szavatoló tő-
kével. Határon átnyúló tevékeny-
ség esetében a folyamat során még 
kevesebb dokumentum szükséges, 
s ugyanez a határidő 1 hónap. 
Ez az EU-ban nem számít külö-
nösebben szigorú szabályozásnak. 
Délnyugati szomszédunknál, Szlo-
véniában a kgfb-ágazat művelésé-
re olyan, az általánosnál szigorúbb 
ágazati engedélyezési folyamat 
vonatkozik, amely az egyes intéz-
ményi tagságok meglétének elle-
nőrzése mellett például előzetes 
termékengedélyezést is tartalmaz, 
illetve „hatékony” szűrőként működik a szlovén nyelv 
ismeretének (mint általános feltételnek) az előírása is.12 
Magyarországon a hasonló jellegű magyarországi in-
tézményekben való részvétel előírása és számonkérése 
az MNB hatáskörébe tartozik. A Gfbt-ben kifejtettek 
szerint lehetséges a szolgáltatás nyújtása határon átnyú-
ló szolgáltatás keretében is, itt elegendő ehhez pusztán 
egy Magyarország területén állandó lakóhellyel vagy 
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7. ábra 
A piaci részesedések alakulása a kgfb-piacon  
(2007–2015) három szegmensb n
Forrás: Mabisz (2015)
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székhellyel rendelkező kárképviselő is.13  Talán ennek 
is köszönhető, hogy a magyar kgfb-piac lényegesen 
nyitottabb, mint a szlovén, ahol 2014 végén 8 biztosító 
foglalkozott kgfb-vel, a biztosítók száma tehát bő fele 
volt a magyarnak, miközben a szlovén piac mérete a 
magyarnak mintegy 85%-ára rúgott (Slovenian In-
surance Association, 2016, p. 23-24.). A magyar piacon 
versenyző társaságok számát és a versenyző szereplők 
számának változási dinamikáját elemezve a 8. ábrán 
látszik, hogy számos belépés történt a piacon az elmúlt 
évtizedben annak ellenére, hogy a belépési korlátok 
közepesen magasak voltak.  Ahogy már említettem, 
különösen érdekes, hogy még 2011-ben és 2012-ben (a 
jelentős díjszintcsökkenés és a romló eredményességi 
mutatók ellenére) is volt piacralépési döntés, ezek azon-
ban nem bizonyultak sikeres stratégiai döntésnek.
2004 óta a belépési korlátok az EU-n belüli tagorszá-
gok biztosítótársaságai felé mindenképpen csökkentek. 
Ennek következtében a piaci szereplők száma az ön-
kéntes, illetve kényszerű kilépések ellenére 2003-2013 
között 10-ről 15-re nőtt, majd 2015-re kettővel csökkent 
(13-ra).  A piacra belépő, illetve a piacot elhagyó társa-
ságokat mutatja be a 2004-es évtől kezdődően a 2. táb-
lázat. A tapasztalatok alapján az új belépők fenyegetése 
reális veszély volt a már piacon tevékenykedő szereplők 
számára. Mi a helyzet a kilépéssel?  A 2. táblázatban 
látszik, hogy az elmúlt 10 évben hat szereplő köszönt el 
ettől a piactól.14 Jellemzően a legkisebb, illetve később 
piacra lépő társaságok léptek ki ebben az időszakban. 
Egyetlen „kakukktojásnak” a Groupama-Garancia 
tranzakció kapcsán „eltűnő” (Groupamaként továbbé-
lő) OTP-Garancia tekinthető a „kilépők” listáján. 
A kötelező gépjármű-felelősségbiztosítás jellemző-
je, hogy a kárkifizetési kötelezettség a díjbevétel beér-
kezése után akár évekkel is keletkezhetnek, és sokáig 
nem ismertek (pl. személyi sérültes káresemények kö-
vetkeztében). A károk akár hosszú ideig nem ismertek/
nem kerülnek bejelentésre (pl. későn jelentik ezeket), 
és a kárrendezési folyamat maga is évekig elhúzód-
hat. Emiatt a szakirodalom a kgfb-biztosítást az ún. 
„long-tail” ágazatok közé sorolja. Ez azt is jelenti, hogy 
amennyiben egy biztosító úgy dönt, hogy ki akar lépni 
a piacról, akkor számolnia kell azzal, hogy csökkenő, 
vagy megszűnő díjbevételek mellett kell teljesítenie 
fennmaradó kárkifizetési kötelezettségeit (ezek fedeze-
téül szolgálnak a tartalékok normális esetben), s ezzel 
természetesen költségei is felmerülnek. 
 Az elmúlt 10 évben hat szereplő lépett ki a piacról: 
a MÁV ÁBE 2009-ben csődbe ment, a TIR Biztosító 
Egyesület először eladta állományát az AIM-nek 2010-
ben, majd az AIM 2011-ben teljesen kilépett a piacról. 
„Önkéntes” kilépőként a CIG Biztosító 2013-ban stra-
tégiai döntést követően lényegében kilépett a kgfb-pi-
acról, a társaság 2014-ben minimális díjbevételt reali-
zált, ugyanakkor korábban keletkezett kötelezettségeit 
azóta is teljesíti. Hasonló döntés született 2016 végén az 
MKB Általános Biztosító kapcsán, miután ezt a társa-
ságot felvásárolta a CIG. 
Mivel a tartalékok megfelelősége kapcsán nagy a 
bizonytalanság, és nagy az információs aszimmetria is 
a potenciális vevő társaság hátrányra, ezek a tényezők 
a piaci tranzakciókat a kgfb-állományok átruházására, 
vagy kgfb-túlsúlyos biztosítók értékesítésére vonatko-
zóan jelentősen megnehezítik. Így véleményem szerint 
nemcsak a véletlen műve, hogy ilyen felvásárlásra az 
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8. ábra 
A kgfb-piaci belépések és kilépések alakulása 
(2003–2015)
Forrás: saját szerkesztés
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2. táblázat 
A piaci belépők és kilépők
Forrás: Mabisz-adatok alapján saját gyűjtés
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száma
Kilépők 
száma
Előző évi  
záró számosság
Cikkek, Tanulmányok
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
11XLVIII. ÉVF. 2017. 1. SZÁM/ ISSN 0133-0179  DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.01.01
elmúlt 10 évben egyetlen esetben került sor (TIR-AIM), 
s ez sem bizonyult végül sikeresnek. 
Egy európai szabályozási szempontból is érdekes 
esemény 2015 végén következett be, amikor a román 
Astra biztosító csődbe ment, s ezzel az európai uniós 
szabályozás először kerül éles teszthelyzetbe. Az eset 
számos hiányosságra hívta fel a figyelmet a székhelyor-
szág (home) és a fogadó (host) ország felügyeleti intéz-
ményrendszerének hatásköri kérdései, illetve az érintett 
országok garanciális intézményrendszerének összehan-
goltsága (illetve ennek hiányosságai) kapcsán.15
A vevők alkupozíciója
A kgfb-piac ügyfelei mind lakossági, mind vállalati 
ügyfelek lehetnek, így mind B2B, mind B2C szegmens 
létezik, ennek megoszlására ugyanakkor nem állnak 
rendelkezésre megbízható adatok. Az bizonyos, hogy 
2015-ben a 4,475 millió biztosított gépjárműből 2,956 
millió volt a személygépkocsi, amelyekre egyedi szer-
ződések köttetnek. A vállalati ügyfelek nagy része ún. 
flotta-szerződéseket köt (5 gépjármű felett lehetséges 
ez). A vevők alkupozíciója mindkét piaci viszonylatban 
erős, és a 2000-es évek óta jelentősen nőtt. A vállala-
ti piacon élő gyakorlat a független biztosításközvetítők 
segítségével a piaci szereplők versenyeztetése, a váltási 
költségek alacsonyak. Különösen a nagyobb járműpark- 
kal rendelkező vállalatok ma is jelentős alkuerővel bír-
nak.  
A lakossági piacon ugyan az egyes atomizált sze-
replők alkupozíciója, piaci ereje elenyésző, ugyanakkor 
minden más tényező a vevőknek kedvez. Olyan stan-
dard, homogén termékről van szó, ami egyrészt nagyon 
nehezen differenciálható, másrészt rendkívül árérzé-
keny. Ezen kívül alacsony a márkahűség (nagyon szűk 
korlátok között van a loyalitásnak egyáltalán jelentősé-
ge). Az ügyfél-percepció szerint a kgfb-termék lényegé-
ben „autóadónak” számít, hiszen a szolgáltatás jelentős 
részét (ha a szerződés fenntartásához szükséges eleme-
ket (számlalevelek kiküldése, díjjal kapcsolatos admi-
nisztráció stb.)) nem vesszük figyelembe, akkor a szol-
gáltatás teljes egészét nem a szerződő ügyfél, hanem a 
károsult veszi igénybe, így nem meglepő, ha a döntés 
legfontosabb (sok esetben egyetlen) szempontja maga 
az ár. Porter (2008, p. 9.) szerint „a verseny különösen 
akkor rombolja a profitabilitást, ha az kizárólag az árról 
szól, mert az árverseny direktben tereli át a szolgáltató 
profitját az ügyfélhez”.  S itt éppen ez történt.  Az erős 
versenynek köszönhetően az ügyfelek jelentős megta-
karítást realizáltak a vizsgált időszakban: a kgfb-átlag-
díjak a 2007-es csúcsról (35120 Ft éves átlagdíj a teljes 
piacra) 2013-ra közel a felére, 19445 Ft-ra estek. A 9. 
ábrán feltűntettem mind a nominális átlagdíjak alaku-
lását, mind az inflációval korrigált átlagdíjak alakulását, 
ez utóbbiban még nagyobb arányú a csökkenés 2007 és 
a 2013-as mélypont között. 2014-től ugyanakkor meg-
fordult a trend, és a díjszint emelkedését láthatjuk. „Az 
egy szerződésre jutó díj a kockázatok enyhülését (ld. 
korábban) is meghaladó mértékben, átlagosan évi 10,5 
százalékkal csökkent 2007 és 2013 között. Így a díjak 
olyan alacsony szintre süllyedtek, hogy összpiaci szin-
ten már a tartalékokon elért hozammal együtt sem fe-
dezték a károkat és a költségeket. A hozamok fokozatos 
csökkenése, illetve az egy szerződésre jutó károk emel-
kedése tovább súlyosbította a helyzetet, a korrekció el-
kerülhetetlenné vált (MNB 2016a, p. 20.).”
Vajon hogyan hatott az internet terjedése a kgfb-pi-
acra? Volt-e szerepe a verseny átalakulásában? Porter 
(2001) felhívta a figyelmet arra, hogy az internet meg-
jelenése jelentős hatással lehet az iparági struktúrára. 
A kgfb-piacon a mikrokörnyezet – az internet itt szin-
te forradalminak mondható hatásának köszönhetően 
– jelentősen átalakult. Az internetnek köszönhetőn az 
elmúlt 10 évben jelentősen megerősödtek az internetes 
alkuszok (összehasonlító portálok). Ezen az értékesíté-
si csatornán a piaci verseny dinamikája teljesen átala-
kult. A korábban domináns hagyományos értékesítési 
csatornákkal szemben itt az ügyfelek néhány perc alatt 
képesek a piaci szereplők ajánlatait összehasonlítani, 
gyors (jellemzően egydimenziós áralapú) döntést hoz-
ni, és megkötni az új szerződést, vagy lebonyolítani 
(egy alkuszi megbízás alapján) a biztosítóváltási folya-
matot. Ezzel jelentős mértékben (közel nullára, a pár 
perces „munka” haszonáldozat-költségére) csökkentek 
az ún. váltási költségek (switching costs). Az interneten 
keresztül – előtte elképzelhetetlen mértékben – nőtt a 
piacon az ártranszparencia. Míg korábban szinte lehe-
tetlen volt a bonyolult, könyvnyi vastagságban publikált 
tarifahirdetésben megjelenő kedvezményrendszerek 
áttekintése, az árak összehasonlítása, az internetnek 
köszönhetően teljesen transzparens lett a piac, az in-
ternetkapcsolattal bírók számára megszűnt a korábbi 
9. ábra 
Az átlagdíjak alakulása 2003–2015 (forint)  
Forrás: MNB (2016b) alapján
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információs aszimmetria. A kampányidőszakban a 
piaci szereplők szinte egy tökéletes versenypiacot szi-
muláltak (ahol addig csökkennének tankönyvi esetben 
az árak, amíg a határköltség egyenlő a határhaszonnal 
MC=MU), ami egyértelműen és nem meglepő módon 
negatívan hatott az ágazat profitkilátásaira. A fentieket 
alátámasztja a váltók számának alakulása (10. ábra): 
az internetes csatornák fejlődése és a versenyhelyzet 
alakulása 2009-ben csúcsra röpítette a váltók számát, 
közel 1,5 millió autós kötött új szerződést. 
A biztosítót váltók száma kapcsán fontos kiegészí-
tés, hogy a ténylegesen átszerződők száma a 10. ábra 
adatainál alacsonyabb volt, mert jelentős volt az úgyne-
vezett újrakötő ügyfelek száma (2014-2014 között az új-
rakötők aránya a váltókból 25-35% között mozgott piaci 
szakértői becslések szerint). Ennek hátterében az állt, 
hogy az agresszív piaci árversenyre a szereplők úgy 
reagáltak, hogy a mikroökonómiából (és más iparágak 
gyakorlatából is) ismert árdiszkriminációs stratégiát 
alkalmazták: az új/újrakötő (árérzékeny) ügyfeleknek 
kínáltak alacsonyabb tarifákat, így az ügyfelek jelen-
tős részének megérte akár az adott, korábbi társaságra 
is „váltani” (vagyis felmondani és újrakötni a szerző-
dést). Ezt ugyanakkor a már említett 2015 végi törvényi 
változás – alapvetően erkölcsi, etikai érveket használva 
alátámasztásként – megtiltotta. 
A váltási hajlandóságot jelentősen csökkentette 
az, hogy abszolút értékben egyre csökkent az elér-
hető, ügyféloldali megtakarítás értéke, s csökkent az 
ügyfelek árérzékenysége is. 2014-ben az online alku-
szi adatok alapján kissé csökkent a szerződők árérzé-
kenysége, a nem a legolcsóbb ajánlatot választó ügy-
felek aránya (a 2013-as 25%-kal szemben) 34%-ra 
nőtt, a díjszint emelkedésével ismét nőtt az ügyfelek 
által a váltással átlagosan megspórolt összeg (MNB 
2015, p. 27.).
A vevők lojalitásának növelése, illetve az árérzé-
kenység csökkentése érdekében a piacon a társaságok 
jelentős része tett kísérletet a termékdifferenciálásra. 
Ennek jellemzően két típusát láthatjuk a piacon: vál-
tozatos kiegészítő biztosításokkal (pl. kátyúbiztosítás, 
assistance szolgáltatások, okozói kiegészítő, balesetbiz-
tosítás stb.) jelentek meg, illetve a szolgáltatási oldalon 
jelentek meg az ügyfelek számára értékes garanciális 
elemekkel (pl. aktív kárrendezési szolgáltatás). Ez utób-
bihoz köthető a márkát középpontba helyező differen-
ciálási kísérlet is (pl. több társaság aktívan kommunikál 
elismeréseket, díjakat, címeket, ügyfélbarát kiszolgálási 
gyakorlatot). 
A szállítók alkupozíciója
A kgfb-piaci szereplők költségei között jelentős tételt 
képviselnek az informatikai rendszerek üzemeltetésé-
hez és fejlesztéséhez szükséges kapcsolódó költségek, 
valamint a kárrendezési folyamat költségei (amelyhez 
a piaci szereplők többsége külső szolgáltatókat vesz 
igénybe). A specifikus informatikai szolgáltatások pi-
aca szűk, s a szereplők a legtöbb esetben jelentős vál-
tási költségekkel kell, hogy számoljanak partnercsere 
esetén („lock-in” hatás érvényesül), így itt a szállítók 
alkupozíciója közepes/erős. A kárrendezés területén 
ennél jobb a helyzet, mert a piaci szereplők jelentős 
része többpartneres modellben dolgozik, így alkupo-
zíciója erősebb. Ezen kívül a speciális szaktudás be-
szerzése és a szükséges ismeretekkel rendelkező mun-
katársak megszerzése okoz néha nehézséget, néhány 
területen a keresleti piacnak köszönhető „árfelhajtó” 
hatás érvényesült.  A korábban bemutatott 6. ábra 
adatai alapján azt látjuk, hogy a piacon a díjbevételek 
zsugorodásával jelentős költségoldali alkalmazkodás 
zajlott le: 2008-ban még 35 milliárd, 2014-ben 23 mil-
liárd volt a nettó működési költség a kgfb-szegmens-
ben, ugyanakkor a költségek csökkenése nem tudta 
teljes egészében ellensúlyozni a kieső díjbevételeket, 
így 2012-2015 között a szektor biztosítástechnikai 
eredménye negatív volt.   
 
A legnagyobb piaci szereplők stratégiájának 
alakulása
Az iparági versenyt befolyásoló erők az egyes piaci 
szereplők számára azonos külső körülményként jelen-
tek meg, ugyanakkor az egyes piaci szereplők más-más 
stratégiát választottak a kgfb-iparágban. A 8. ábrán lát-
tuk, hogy az első csoportban (top 5) is voltak jelentős 
mozgások, eltérő pozícióból, eltérő stratégiák mentén 
versenyeztek ezek a szereplők, ezért a legnagyobb piaci 
szereplők lehetséges stratégiájára utólagosan rátekintve, 
érdemes az eltérő irányokat részletesebben is elemez-
ni, erre teszek majd kísérletet. Az eredmények alátá-
masztják azt, hogy ugyan az iparág erői jelentős hatást 
gyakorolnak a piaci szereplőkre, az erőforrás-alapú el-
méletekkel összhangban kiemelt hangsúlyt kell helyez-
ni a belső tényezőkre, a vállalatspecifikus tényezőkre. 
Nézzük meg, hogy mily stratégiát követtek a 2015-ben 
legnagyobb piaci szereplők!
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10. ábra 
A váltók száma (becslés, 2003–2014, millió fő)
Forrás: saját gyűjtés, Portfolio (2014) és MABISZ (2014b)
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Allianz: diverzifiáció és hatékonyságnövelés
A piacvezető társaság fő kompetenciáit 1986-os ala-
kulása óta a gépjármű-biztosítások és a vállalati bizto-
sítások jelentették, hiszen a szétválás során a régi Ál-
lami Biztosító ezen üzletágait „kapta meg” az Allianz 
jogelődjének számító Hungária Biztosító. Az Allianz 
Magyarországon már a 1990-es évek végétől tudatosan 
törekedett a termékmix módosítására/szélesítésére. Ez 
illett a nemzetközi csoport stratégiai – akár a biztosítá-
son is túlnyúló16 – diverzifikációs törekvéseihez is. 
3. táblázat 
A biztosítási piac és az Allianz néhány alapadata
Adatok (MFt) 2007 2015 változás
A biztosítási piac díjbe-
vétele 930 341 871 320 -6,3%
Allianz díjbevétel 183 141 119 556 -34,7%
Allianz piaci részarány 19,70% 13,72% -6,0%pont
–  ebből gépjármű díjbe-
vétel 98 071 39 634 -59,6%
– ebből kgfb-díjbevétel 50 073 22 337 -55,4%
Allianz gépjármű biz-
tosítás díjbevétel /teljes 
díjbevétel
53,50% 33,2% -20,3%pont
Allianz nem-élet nettó 
működési költsége 34 640 22 212 -35,9%
Allianz adózás előtti 
eredmény 19 817 13 406 -32,4%
Forrás: MABISZ Éves jelentések (2008,2015), MNB (2007, 2014a) 
A 3. táblázat alapján levonható következtetés, hogy 
a piacvezető Allianz a verseny erősödésével jelentősen 
veszített kgfb-piaci részesedéséből, hiszen a társaság 
gépjármű-biztosítási díjbevétele meredekebben csök-
kent, mint a teljes díjbevétele. Érdekesség, hogy a két 
gépjármű-biztosítási termék visszaesése viszont nem 
különbözött lényegesen, vagyis a casco és kgfb-díjbevé-
tel változása a cég esetében jelentősen együtt mozgott. 
Az Allianz válasza a kihívásokra az volt, hogy egyrészt 
költségstruktúrájában komoly racionalizációt hajtott 
végre, másrészt a kieső nyereséget (legalább részben) 
más forrásokból pótolta.  Ennek eredményeképpen a 
cég nyeresége (illetve az ebből származó fedezet) ki-
sebb mértékben csökkent, mint a gépjármű-biztosítási 
bevétel.  
Generali: kettős stratégia
A kgfb elsősorban az internet térnyerésével és a díj-
szint csökkenésével egyre kevésbé volt képes betölteni 
korábbi (a kötelező jelleg miatti) „kopogtatótermék” 
jellegét. Azok a szolgáltatók, akiknél nagy az üzleti 
modellben a személyes kapcsolatra épülő ügynökhá-
lózat jelentősége, szükségszerű volt a kgfb súlyának 
csökkenése. A Generali (részben az anyavállalat ez 
irányú tapasztaltára építve) egy második, digitális plat-
formokra optimalizált direktbiztosító alapítása mellett 
döntött, és 2007-ben létrehozta a Genertelt. Ez a lépés 
a Generali-csoportnak lehetőséget adott arra, hogy a 
szinergiák kihasználása mellett a rendelkezésére álló 
erőforrásoknak megfelelően alakítsa kettős stratégi-
áját, eltérő fókuszokkal. A Genertel 2007-es indulása 
előtt a piac szerződésszámban még növekedett (lásd 3. 
ábra), az átlagdíjak azonban már csökkentek (lásd 9. 
ábra). A társaság kettős kgfb-stratégiája átgondoltnak 
és sikeresnek mondható, hiszen az újonnan alapított 
direktbiztosító agresszív árazásával és digitális világ-
ra szabott folyamataival sikerrel vette fel a versenyt a 
többi új piacra lépővel. Ezzel párhuzamosan a hagyo-
mányos üzletkötői csatorna és a személyes kapcsolatot 
igénylő és értékelő ügyfélkör számára a Generali képes 
volt fenntartani egy magasabb árszintet. A megőrzött 
értékesítési kapcsolatrendszer a válság után lassan újra 
magára találó és 2013-tól újra növekvő biztosítási pi-
acon versenyelőnyt jelenthet a többi termékkörben. A 
megőrzött kapcsolatrendszernek is köszönhetően a tel-
jes magyar biztosítási piacon a díjbevételekben a Ge-
nerali-csoport napjainkra megközelítette, 2015 végére 
pedig el is hagyta az Allianzot (Portfolio, 2016).             
K&H – a „fokozatos előrelépő”
A társaság a 2000-es évek első feléig klasszikus bank-
biztosítási (ún. bankassurance) modellt követett, vagyis 
a biztosító a bank infrastruktúrájára építette a terméke-
it, és azon keresztül értékesített. Ezt követően stratégia-
váltás következett be, amely a biztosítást a bank mellé 
pozícionálta („K&H – bank és biztosítás”). Ennek az 
új stratégiának a támogatásaként a társaság akvizíciós 
célpontot keresett, s 2004-ben egy főként non-life, ezen 
belül kgfb-portfólióval is rendelkező társaságot vásá-
rolt fel, az Argosz Biztosítót. 2009-re a K&H a kgfb-pi-
acon a közepes biztosítók közé került, 6,9%-os piaci 
részaránnyal. 
A 2010-es év szabályozási újításáról korábban már 
esett szó – ez év január 1-től lépett hatályba az a tör-
vény, amely a biztosítási időszakot nem a naptári évhez 
kötötte, hanem a biztosítási szerződés évfordulójához. 
Részben ennek a lépésnek volt köszönhető, hogy 2009-
2010 környékére kialakult egyfajta „utolsó kampány” 
várakozás, amit 2010-ben már az előző évi tapasztalat 
is erősített. 2009-ben a váltók száma minden korábbi 
csúcsot megdöntve rendkívül magasra, közel másfél 
millióra (lásd 10. ábra) emelkedett. A korábbinál je-
lentősebb díjcsökkenés lehetőségét részben az ágazat 
2009-re jelentősen javuló biztosítástechnikai eredmé-
nye nyitotta meg, részben az intenzív verseny kény-
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szerítette ki: a K&H határozottan lépett, így  2010-ről 
2011-re negyedmillió ügyfelet megszerezve 6,7%-ról 
egy nagy lépéssel 13,4%-ra növelte piaci részarányát 
(lásd 7. ábra), és ezt azóta megtartotta. A K&H straté-
giája az erőforrás-alapú vállalatelmélet logikájában jól 
magyarázható, hiszen a társaság megalkotta az új stra-
tégiát, majd akvizícióval és szerves fejlődéssel szert tett 
azokra az erőforrásokra és kompetenciákra (licencre, 
tudásra és kapcsolatrendszerre), amivel a kgfb-üzletág 
sikeresen művelhető. Ezt követően a megfelelő pillanat-
ban agresszív árazással jelentős számú új kgfb-ügyfélre 
tett szert – növelve ezzel banki és biztosítói keresztérté-
kesítési lehetőségeit is.  A társaság stratégiája a kgfb-pi-
acon a „fokozatos előrelépés” kifejezéssel (és egy nagy 
lépéssel) jellemezhető.
Waberer és KÖBE – „az előre menekülők”
2015-ben a 3. és 5. helyen piaci részesedés szempont-
jából a Waberer és a KÖBE állt, akik nagyon hasonló 
pozícióban, nagyon hasonló helyzetben vannak. Mind-
két, csak nem életbiztosítási területen tevékenykedő 
társaságra igaz, hogy jelentősen kgfb-túlsúlyos a port-
fóliója. 2015 végén a KÖBE díjbevételében 89,6%-a 
származott kgfb-értékesítésből, a Waberer esetében ez 
arány 83,6%-os volt. Ugyan mindkét társaság jelen van 
más termékekkel is a piacon, egyikben sem sikerült át-
törést elérnie. Domináns értékesítési csatornájukat az 
alkuszok jelentik. Felismerve azt, hogy egy lábon állva 
különösen fontos szerepe van a méretgazdasági előnyök 
kihasználásának, hogy az árversenyben helyt tudjanak 
állni, mindkét társaság a növekedésre és a versenyké-
pes árakra helyzete a hangsúlyt (a porteri költségvezető 
általános stratégiát követve). Mondhatjuk, hogy előre 
menekültek annak érdekében, hogy nagyobb méretben 
megteremthessék a stabil és eredményes működés fel-
tételeit. 
Kitekintés: mit hoz(hat) a jövő?
Láttuk, hogy a porteri modellben szereplő tényezők di-
namikusan változtak ezen a piacon, s 2013-től számos 
jel mutat arra, hogy ezekben az erőkben az iparági sze-
replők profitkilátásait középtávon pozitívan befolyásoló 
változások várhatók.  A díjszint emelkedik, a profitabi-
litás javul, a szektor szereplőinek száma és a verseny 
intenzitása is csökken. Ebben a versenykörnyezetben 
megnyugodhatnak-e a talpon maradt piaci szereplők? 
Ez nem valószínű. Folyamatosan figyelemmel kell kí-
sérniük az iparág strukturális tényezőiben bekövetke-
ző változásokat, sőt, érdemes az iparág határain túlra 
is tekinteniük. Előfordulhat ugyanis, hogy a bomlasztó 
erők (disruptive forces), töréspontok kívülről érik ezt a 
piacot. A mobilitási trendek változása és a vezetéstech-
nológia fejlődése alapvető változást hozhat a kapcsoló-
dó autóipar struktúrájában.  A közösségi megoldások 
(carsharing, carpooling) terjedése a keresleti oldalra 
helyezhet nyomás, hiszen egyes tanulmányok szerint 
jóval kevesebben fognak autót birtokolni pár évtized 
múlva, mint ma. A biztonságtechnológiai fejlesztések 
(pl. sáv- és távolságtartó automatika és automatikus 
parkolás asszisztens) várhatóan pozitív hatást gyakorol-
nak majd a kárgyakoriságok alakulására, ezzel a díj-
szintre helyeznek lefelé irányuló nyomást. Az önvezető 
(vezető nélküli) autók terjedése újraírhatja az egész au-
tóbiztosítási piac működési modelljét. Extrém esetben 
a mai autóbiztosítások helyét jelentős részben az ipari 
termékfelelősség-biztosítások vehetik át, s ezzel a mai 
B2C piacok B2B piacokká alakulhatnak át. A csökkenő 
lakossági autóbiztosítások piacát pedig a vezetői és biz-
tosítási szokások változása (pay-as-you-drive, pay-how-
you-drive) és ehhez kapcsoló technológiai megoldások 
terjedése is befolyásolhatja. Az okos, összekapcsolt 
(smart and connected) megoldások egyszerre jelente-
nek veszélyt és lehetőséget a biztosítási piac számára is. 
Abban a tekintetben is, hogy segítségükkel a társasá-
gok jó esetben saját előnyükre alakíthatják át az iparági 
versenyt befolyásoló erőteret (pl. az árverseny helyett a 
fókusz a testre szabott termékekre helyeződhet át, ami 
csökkenheti mind a versenyt, mind az ügyfelek alkupo-
zícióját) (Porter– Heppelmann, 2014). 
A döntéshozók számára ezek a lehetséges válto-
zások és tendenciák egyértelműen azt jelentik, hogy 
egyre több és nyitottabb (az iparág mai határain túl-
ra is figyelő) stratégiai gondolkodásra lesz szükségük 
ahhoz, hogy megfeleljenek az új kihívásoknak, sőt 
már ahhoz is, hogy időben felismerjék ezeket. 
Következtetések
Bemutattam, hogy Porter öttényezős iparág-elemzési 
modelljének dinamikus (az időtényezőt, illetve az ipar-
ági versenyt meghatározó erők változását figyelembe 
vevő) alkalmazása hasznos gondolkodási keretet ad a 
magyar kötelező gépjármű-felelősségbiztosítási (kgfb) 
piacon lezajlott piaci változások jobb megértéséhez. Az 
elmúlt 15 évben jelentős mértékben nőtt a kgfb-piac 
változásának dinamikája, s ennek hátterében elsősor-
ban az iparági versenyt meghatározó erők jelentős vál-
tozása állt. A kgfb-iparág elemzése azt mutatta, hogy 
2013-ig az iparági versenyt meghatározó erők a piaci 
szereplők számára kedvezőtlenül, az ügyfelek számára 
kedvezően változtak. A kgfb-iparág vonzereje és jöve-
delmezősége a piaci erők társaságok számára kedve-
zőtlen összjátékának köszönhetően jelentős mértékben 
csökkent. A két legfontosabb változás a verseny inten-
zitásának és az internet szerepének növekedése volt, 
s ez a két tényező nem volt független egymástól. Az 
internetes biztosításközvetítés súlyának növekedése és 
a szolgáltatóváltás tranzakciós költségeinek csökkené-
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se növelte a transzparenciát, és – nyomást helyezve a 
kínálati oldalra – hozzájárult a verseny intenzitásának 
növekedéséhez. Elemzésem alapján arra a következte-
tésre jutottam, hogy a vizsgált időszakban a verseny 
az iparágon belül nagyon erős és intenzív volt, és a 
piaci szereplők pozíciójának romlásához hozzájárult 
a vevők alkupozíciójának növekedése is.  A szállítók 
alkupozíciója közepes volt, a helyettesítő termékek fe-
nyegetésével pedig – a törvényi háttérnek köszönhető-
en – nem kell számolni ezen a piacon. Az új belépők 
fenyegetése az elmúlt időszakban erős volt, ugyanakkor 
a törvényi szabályozás változásának köszönhetően vár-
ható, hogy ez mérsékeltre csökken a következő években 
(a kampányidőszak eltűnése ugyanis növeli a belépé-
si költségeket). A versenytényezők változásának és az 
iparág ciklikusságának eredőjeként álltak elő 2013-ra 
a trendforduló feltételei. A fordulópont elérkezését az 
iparág romló jövedelmezőségi mutatói is siettették. A 
fokozatos liberalizáció és a kampányhatás csökkenése a 
vizsgált időszak végére csökkentette a vevők alkupozí-
cióját, mert a fókusz csökkenése (a díjszint emelkedésé-
vel erősítve) negatívan hat az ügyfelek váltási hajlandó-
ságára. 2016-ban is folytatódott a piaci konszolidáció, 
a szereplők száma ismét csökkent eggyel. E változások 
eredőjeként rövid távon a jövedelmezőség javulására 
számíthatnak a piaci szereplők.
Az adatok elemzése alapján egyértelmű, hogy a pia-
ci szereplők eltérő kiinduló pozícióból, eltérő erőforrá-
sokkal, eltérő versenystratégiával rendelkeznek. Láttuk, 
hogy az első 5-6 szereplő piaci pozíciójában az elmúlt 
néhány évben már nem következett be jelentős változás. 
A spektrum másik végén, a kisebb piaci szereplők kö-
zött ugyanakkor jelentős mozgásokat láthattunk.  Egye-
sek rosszkor léptek be a piacra, és hamar kihullottak. S 
vannak, akik saját döntésük alapján léptek ki a piacról. 
Még akkor is, amikor az iparági struktúrát befolyáso-
ló erők változása rövid és középtávon javuló profitki-
látásokat valószínűsít.  A talpon maradó piaci szerep-
lők ugyanakkor nem számíthatnak arra, hogy hosszú 
távon fenntartható versenyelőny birtokában nyugodtan 
nézhetnek a jövőbe. Folyamatosan figyelemmel kell kí-
sérniük az iparág strukturális tényezőiben bekövetkező 
változásokat. Az egyre bizonytalanabb környezetben 
több és nyitottabb (az iparág mai határain túlra is figye-
lő) stratégiai gondolkodásra lesz szükség ahhoz, hogy 
időben felismerjék a jeleket, és megfelelően reagáljanak 
az esetleges diszruptív változásokra. 
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